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RESUMO

Este estudo tem por objetivo analisar a influéncia da Cultura Organizacional como fator
contingencial nos processos de controle gerencial de agéncias de turismo de Campo Grande -
MS. Para este processo realizou-se uma pesquisa qualitativa através de entrevistas
semiestruturadas tendo como estratégia de pesquisa um estudo de casos multiplos. Observou-
se através dos resultados que a cultura organizacional das empresas tem papel significativo em
seu processo de gestdo, direcionando a organizacgdo na escolha de seus artefatos de controle.
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1 INTRODUCAO

Atualmente a globalizacdo e a evolugdo tecnoldgica, de forma dindmica e interativa,
proporcionam ao sujeito 0 acesso aos diversos recursos culturais, as experiéncias e aos bens
materiais disponibilizados na civilizacdo. Considerando o cenério dos Gltimos anos, marcado
pelo aumento do consumo e por maior acesso a informacges, a aproximacao entre o consumidor
e 0o mercado em geral tem sido potencializada, incluindo ai o setor de servicos do qual o turismo
faz parte.

Conforme a Cartilha do Panorama turistico do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — Sebrae (2017), o Brasil é uma das dez maiores economias de turismo do
mundo, tendo evoluido muito nos Gltimos anos. O setor é responsavel por, aproximadamente,
3,6% do PIB brasileiro, gerando mais de 2 milhdes de empregos diretos e indiretos. Verifica-se
que entender o que € turismo, sua historia e caracteristicas se faz necessario, j4 que esta
atividade interfere ativamente em diversos setores da economia, bem como na valorizacao
cultural das regides que a exploram.

Existe uma grande variedade de empresas atuantes no ramo do turismo, que possui
ampla ramificacdo desde agéncias de viagens, hotéis e restaurantes até museus, casas de shows
etc. Estas empresas estdo incluidas em uma pesquisa do Sebrae (2016), que, através de uma
analise em empresas criadas em 2012, revelou que um percentual expressivo das empresas,
23,4% (considerando todos os segmentos), fecharam suas portas apenas dois anos apds sua
abertura, em Mato Grosso do Sul essa taxa de mortalidade foi de 21%. De acordo com a
pesquisa realizada os seguintes fatores influenciam na sobrevivéncia ou mortalidade das
empresas: planejamento prévio, gestdo empresarial e comportamento do empreendedor. Dessa
taxa de mortalidade a maioria das empresas se enquadram como micro ou pequenas empresas
e um dos fatores que podem levar ao encerramento das atividades das PMEs s&o as falhas e
falta de conhecimentos gerenciais, conforme De Paula (2010).

O objeto de estudo desta pesquisa sdo agéncias de viagens e turismo estabelecidas na
cidade de Campo Grande — MS, este tipo de empresa enfrenta, além dos desafios comuns a
todas as empresas (como a oscilagdo da economia), o desafio caracterizado pela cultura digital

advinda da modernizacéo, que proporciona ao sujeito 0 acesso ao mundo através de um simples
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celular com internet, pois com ele o individuo torna-se independente de intermediacdo de alguns
servicos. Busca-se, portanto, analisar como se da a Cultura Organizacional e sua influéncia no
Controle Gerencial em agéncias de turismo de Campo Grande - MS.

Soares Silva e Fonseca (2007) desenvolveram um estudo de caso em uma organizagéo
militar prestadora de servicos, através da analise detalhada do desenho do sistema de controle
gerencial, com o objetivo de descrever como a énfase dada ao fortalecimento da cultura
organizacional baseada na qualidade atuou no mecanismo de controle na adocao do contrato de
gestdo desta organizacdo. Nos resultados percebeu-se que 0s mecanismos de controle utilizados
eram baseados na identificacdo dos membros da organiza¢do com a cultura organizacional, e
que o sistema de controle aponta uma cultura orientada para a exceléncia, voltada a cumprir as
metas propostas no contrato de gestao.

Destarte, esta pesquisa justifica-se pela escassez de trabalhos que abrangem este tema,
principalmente no setor do turismo, setor este pouco explorado em pesquisas cientificas no que
tange a analise simultdnea dos processos de gestdo e cultura organizacional das empresas
pertencentes ao ramo. A importancia desta pesquisa para o setor contabil se deve ao fato de que
analises qualitativas envolvendo a cultura organizacional das empresas sdo necessarias para
ajudar a entender o controle e ajudar na mudanca de paradigma das pessoas envolvidas na
gestdo das empresas acerca da importancia do controle.

2 REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentadas as abordagens basilares utilizadas para fundamentar
este trabalho, que foi dividido em trés pilares: Turismo; Cultura Organizacional e Controle

Gerencial.

2.1 TURISMO E AGENCIAS DE VIAGEM

Montaner Montejano (2001) define Turismo como sendo a teoria e a pratica de todas as
atividades relacionadas com a prestag@o de servigos e o atendimento das necessidades do turista.
Explana ainda que turismo € o conjunto de técnicas baseadas em principios cientificos com a
finalidade de prestar servicos aos turistas ou excursionistas. Nesta visdo, temos a caracteristica

prestativa do turismo, onde suprir as necessidades do turista e at¢ mesmo garantir que elas
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existam ¢ a engrenagem deste setor.

A industria turistica possui como caracteristica uma grande complexidade devido sua
composi¢ao e os diferentes setores econdmicos envolvidos no seu desenvolvimento. O setor
contribui para a geracdo de Valor Agregado Bruto (VAB) na regido receptora através ‘“da
geracdo de emprego e renda, entradas de divisas que ajudam a equilibrar a balanca de
pagamentos, o aumento de impostos publicos e o aquecimento da atividade empresarial”.
(OMT 2001, pg. 10)

Este setor envolve empresas dos mais variados segmentos, como hotéis, agéncias de
viagens, restaurantes, parques, lojas etc. As agéncias de viagens e turismo, objeto de estudo
desta pesquisa, sao definidas por Tomelin (2001) como icones principais na distribui¢do dos
produtos até o consumidor final, pois atuam como intermedidrias e distribuidoras na prestagao
de servigos entre a oferta (empresas) e a demanda (turistas). Na visdo do autor as agéncias
caracterizam-se como componentes do setor de viagens que se preocupam com a atividade pelo
tipo de segmento responsavel pelo atendimento das necessidades finais dos turistas.

A oferta de agéncias de turismo no estado de Mato Grosso do Sul, de acordo com o
Cadastur (Cadastro de Prestadores de Servigos Turisticos do MTur) esta concentrada na regido
denominada Caminho dos Ipés, da qual faz parte a cidade de Campo Grande, que abriga a maior
parte das agéncias, 61% de um total de 339 agéncias no estado, e em segundo lugar a cidade de
Bonito com 11%, que também ocupa a posi¢ao de principal destino turistico do estado, com
41% dos turistas.

Angelo (2012) cita o avanco da tecnologia da informacdo e a globalizagdo como um
novo contexto mundial que transformou o turismo de um setor com enfoque local para uma
industria global, a partir da década de 90. Com isso a competitividade no setor exige que os
profissionais sejam especializados e flexiveis, tenham amplos conhecimentos e sejam capazes
de adaptar-se a dinamica mundial, pois esta segmenta¢do do mercado estd cada vez mais
abrangente, de acordo com a autora.

Existe uma preocupacdo crescente no setor por conta do desenvolvimento tecnoldgico
e maior acesso do turista aos meios de comunicacdo, pois atualmente vive-se um processo
historico em que a maioria das pessoas se encontram conectadas a uma rede de internet e essa
cultura digital possibilita de maneira dindmica um maior acesso a informagdo e comunicacao
entre sujeitos e objetos.

Dentro deste enfoque pode-se observar que estéd inserido a importancia do processo de
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gestao para o desenvolvimento da atividade. Tomelin (2001) salienta a importancia do controle
para o bom desenvolvimento de uma empresa neste setor, segundo o mesmo, estas empresas
atuam como intermediarias entre a demanda e a oferta para fins turisticos e comerciais, logo
espera-se que sejam bem estruturadas e funcionalmente organizadas.

A questao norteadora que esta pesquisa procura responder € se a Cultura Organizacional
desse tipo de organizacdo influencia no tipo de controle utilizado por ela. Portanto faz-se
necessario entender o que ¢ e como se did a Cultura Organizacional de uma empresa e
posteriormente conhecer o conceito de Controle Gerencial e as teorias explicativas sobre as

formas de apresentacdo de controle existentes.

2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Inicialmente ¢é cabivel evidenciar o conceito de cultura geral e posteriormente entrar no
ambito organizacional para que se possa compreender as convergéncias entre os dois ambitos.
Em uma perspectiva geral a cultura esta relacionada ao contexto histérico e social de um grupo,
fazendo-o se distinguir de outros grupos com culturas proprias. Geertz (1989) discorre sobre a
pluralidade de conceitos existentes sobre cultura e alerta sobre a necessidade de se escolher uma

direcdo a percorrer. Por sua vez o autor se utiliza de uma metéafora para definir cultura:

Acreditando, como Max Weber, que o homem ¢ um animal amarrado a teias
de significados que ele mesmo teceu, assumo a cultura como sendo essas teias
e a sua analise; portanto, ndo como uma ciéncia experimental em busca de
leis, mas como uma ciéncia interpretativa, a procura do significado.
(GEERTZ, 1989, pg. 4)

Na visao de Hofstede (1991) a cultura seria a programagao coletiva dos espiritos que
distingue 0os membros de um grupo humano de outro. Trazendo essa visdo para o mundo
corporativo passamos a entender as organizagdes como um todo e seus segmentos como partes
diferentes do todo, assim cada segmento contribui para a formag¢do da linha de valores e
objetivos a serem seguidos por elas.

Schein (1975, pg. 10) observa que “da mesma forma que as sociedades desenvolvem
uma estrutura social, leis, tradi¢cdes e cultura como uma maneira de se estabilizarem, também
as organizagdes desenvolvem e precisam conservar sua estrutura e cultura”. Com isso o autor

contribui para este processo de trazer o conceito de cultura para as organizagdes, referindo-se
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entdo a figura da Cultura Organizacional. Nessa Otica muitos estudos t€ém surgido com o
objetivo de compreender caracteristicas organizacionais comparativamente com tragos
especificos da cultura do brasileiro, observam que mesmo com a pluralidade cultural existente
no pais existem pressupostos basicos que leva cada individuo a se reconhecer como brasileiro,
como parte do inconsciente que forma uma identidade social. (FREITAS A., 1997).

O estudo da Cultura Organizacional ao longo do tempo tem sido um desafio para os
pesquisadores no sentido de encontrar um caminho metodolégico a seguir. Muitas sdo as
propostas de diagndsticos de clima organizacional a serem observadas e os elementos que
compde a cultura da organizagdo formam uma gama de opcdes para estudos antropoldgicos e
de significados (FLEURY, 1996). Desse conjunto de propostas conceituais faz-se necessario
observar alguns conceitos cldssicos norteadores para o bom entendimento do assunto, conforme
¢ apresentado adiante.

Dias (2008) lista caracteristicas da cultura e esclarece:

[...] os habitos, costumes, formas de convivéncias, crengas, pressuposigoes,
entre outros elementos que constituem o que denominamos cultura. As
pessoas, ao se envolverem com uma organizacdo, assumem também seus
valores e crengas, que passam a ser compartilhados. Esses valores e crengas,
que passam a ser compartilhados entre os membros da organizagao, ¢ o que
denominamos cultura organizacional. (DIAS, 2008, pg. 202)

Dessa forma o autor faz uma ligag@o entre o conceito de cultura geral para explicar o
conceito de Cultura Organizacional contribuindo para o esclarecimento do que vem a ser as
carateristicas de cultura. Dentro deste enfoque tedrico pode-se estudar a cultura organizacional
embasando-se comparativamente as culturas dos grupos sociais, pois de certo modo o contexto
organizacional é necessariamente coletivo.

Quanto a interpretagdo da cultura Morgan (2002, pg. 162) afirma que a mesma ja nao
pode ser vista como uma simples variavel, “ela deve ser entendida como um fenémeno ativo e
vivo através do qual as pessoas em conjunto criam e recriam os mundos em que vivem”. A
mesma autora faz uma anélise critica sobre como entendemos as organizagdes, trazendo a figura
da organizagdao como a representacdo de uma realidade compartilhada: “as organizacdes sao
realidades socialmente construidas que estdo tanto nas mentes dos membros quanto nas
estruturas, regras e relacdes concretas”. (MORGAN, 2002, pg. 163)

Dentre os elementos que compdem a cultura organizacional Robbins (2005) listou: as
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estorias (narrativas compartilhadas na organizagdo como explicagdo para as praticas e
costumes); os rituais (sequencias continuas de atividades que expressam e reforcam os valores);
os simbolos (espago fisico, recursos disponiveis que refletem uma conduta a ser seguida); as
linguagens (servem como identificacdo dos membros, preservacao da cultura e mecanismo de
transmissdo da cultura a novos membros).

Schein (2009) caracteriza a Cultura Organizacional através de um conceito estrutural
em trés niveis, a saber: Artefatos (estruturas e processos organizacionais visiveis); Valores
(estratégias, objetivos e filosofias); e Pressupostos (que se referem a crengas, percepgoes €
pensamentos, muitas vezes inconscientes). De acordo com o autor, a cultura de um grupo pode
ser um padrio de suposigdes basicas compartilhadas, aprendidas a medida em que
solucionavam problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna, tendo funcionado bem
o suficiente para ser repassado aos novos membros.

Fleury (1996) aponta o processo de socializacdo de novos membros como crucial para
a reproduc¢do do universo simbolico, conforme a autora ¢ através das estratégias de integragao
do novo membro (programas de treinamento e integracdo) que os valores e comportamentos
dele e da organizacdo sdo incorporados. Porém, neste processo, Johan (2004) percebe uma
possivel distor¢do da cultura organizacional com a integra¢do dos novos membros, citando a
possibilidade de criagdao de subculturas, que sdo consideradas pelo autor como ponto fraco da
Cultura Organizacional.

Quando se fala de agéncias de turismo trata-se do setor de prestacdo de servigos,
componente do setor tercidrio da economia, pois, como visto anteriormente, elas atuam na
prestagdo de servigos de apoio ao turista. Neste setor, especialmente, a maior riqueza da
organizacao sdo seus membros, pois ¢ da forca de trabalho que advém todos os recursos. Assim
observa-se a influéncia e importincia do capital humano sobre o desempenho organizacional.

A figura do capital humano ¢ caracterizada por Lopes-Ruiz (2004):

[...] Argumentaremos, portanto, que o ‘“humano”, um conjunto de
capacidades, destrezas e aptidoes proprias dos homens, adquire valor de
mercado e se apresenta como forma de capital — entendido como uma soma
de valores de troca que serve de base real a uma empresa capitalista (LOPES-
RUIZ, 2004, p. 189, 190).

O autor menciona que as capacidades e aptidoes proprias do homem adquirem valor de

mercado, formando assim o capital humano e relaciona a valoriza¢dao do capital humano em
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funcdo do avango do capitalismo (LOPES-RUIZ, 2004). Considerando a evolugdo da
sociedade, marcada pela globalizacdo, aumento populacional e consequente aumento do

consumo, pode-se verificar a coeréncia dessa afirmativa.

2.3 CONTROLE GERENCIAL

O controle gerencial dentro de uma organizagdo ¢ tdo importante quanto seus insumos,
funcionarios, capital de giro e demais investimentos, pois sem o devido controle tudo o que foi
investido pode se perder. Cada empresa tem sistemas de gestdo conforme sua missdo, visdo e
cultura. Segundo Frezatti et al (2009, p. 48) o modelo de gestao ¢ a maneira propria e Unica de
cada empresa administrar os negdcios, mesmo quando ndo formalizada se torna visivel a partir
do desenvolvimento das agdes dos controladores e gestores e estd presente por tras dessas agoes,
crengas, valores e sentimentos, direcionando a entidade.

O controle ¢ entendido como uma etapa do processo de gestdo capaz de avaliar o grau
de aderéncia entre os planos e sua execucao, analisar desvios de forma a identificar suas causas
e direcionar agdes corretivas inclusive em cenarios futuros, sendo esta etapa continua e
recorrente visando alcancgar os objetivos propostos (PELEIAS, 2002). Nesse enfoque Atkinson
et al (2000) esclarecem que ndo € possivel a existéncia de um sistema padrdo de contabilidade
gerencial para todas as empresas, pois este deve ser esbocado considerando o contexto no qual
sera utilizado. Entrando no ambito do controle gerencial invoca-se um discurso ontologico
acerca da defini¢do de contabilidade como ciéncia para entender o contexto no qual o controle
gerencial esta inserido.

Segundo Iudicibus (1998) a Contabilidade Gerencial pode ser entendida, em suma,
como um enfoque especial conferido as técnicas e procedimentos contabeis ja conhecidos e
estudados na Contabilidade Financeira, Contabilidade de Custos, analise financeira ¢ de
balancos (etc.), porém numa perspectiva diferente, de forma detalhista e analitica, com uma
forma de apresentacgao e classificacao diferenciada de modo a auxiliar os gerentes das entidades
em seus processos decisorios.

Soutes (2006) utiliza a expressao artefatos para se referir aos instrumentos gerenciais
que sao utilizados pela Contabilidade Gerencial. De acordo com Soutes (2006, pg. 9), artefatos
constituem “[...] atividades, ferramentas, filosofias de gestdo, instrumentos, métodos de custeio,

modelos de gestdo e métodos de avaliagdo ou sistemas no exercicio de fung¢des, o que propicia
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uma maior qualidade na gestdo das empresas”. O trabalho de Anthony (1965) trouxe uma
contribuigdo significativa para estudos no ambito de controle gerencial, de acordo com o autor
o controle de gestdo seria o processo através do qual os gestores garantem a utilizagdo dos
recursos de forma eficaz e eficiente na busca pela satisfagdao dos objetivos organizacionais.

Conforme Da Silva Faia, Milan ¢ Gomes (2013) a avalia¢do do controle gerencial de
uma entidade pode se dar através de diversas abordagens, como a abordagem contingencial que
analisa as variaveis que cercam a empresa como: tamanho, nivel tecnoldgico, concorréncia,
etc.; a abordagem de relacdo humana; a abordagem politica (relagdes de poderes internas e
externas); ¢ a abordagem cultural (valores e crengas gerados pelo sistema de controle).

Para o desenvolvimento desta pesquisa optou-se por avaliar os tipos de controle
existentes nas empresas pesquisadas sob a dtica da Teoria da Contingéncia, mais precisamente
observando o fator contingencial Cultura Organizacional, considerando que estas empresas
estdo inseridas em um setor muito influenciado por diversos fatores que direcionam seus
processos. Ressalte-se que ndo ¢é objetivo desta pesquisa explorar todos os fatores
contingenciais existentes, primeiro para evitar que as entrevistas se tornassem muito extensas e
segundo porque o fator contingencial escolhido reflete a ideia central do trabalho, que procura
analisar como se d4a a Cultura Organizacional e sua influéncia no Controle Gerencial nas
empresas pesquisadas.

Conforme Stonner & Freeman (1985), os fatores contingenciais (tecnologia, estrutura,
ambiente, estratégia, etc.) direcionam a tomada de decisdo e fazem com que a organizagao
busque o equilibrio diante desses fatores influenciadores promovendo sua autorregulagdao, como
um processo de homeostase. Neste enfoque o designio base da teoria de contingéncia €
compreender e explicar as relagdes entre as mudancgas ocorridas no contexto interno e externo
das empresas e os diversos fatores ambientais existentes (BRANDT, 2010). Entende-se,
portanto, que o foco da andlise das organizagdes sob a Otica da teoria da contingéncia ¢ a
identificacao de quais fatores interferem na organizagdo a ponto de estabelecer uma mudanca
estrutural para estar em consondncia com tais fatores, promovendo uma adaptacdo da
organizagdo ao ambiente como um todo.

Na visé@o de Hofstede et al (1991) a cultura organizacional como fator contingencial
adquiriu um patamar tal qual o da estrutura, enquanto modelo de gestéo e estratégia. Este fator,
cuja definicéo ja exploramos bem, pode ser também percebido na forma como as empresas se

apresentam no mercado e se posicionam frente a concorréncia (DE OLIVEIRA, 2009). Para
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Crozatti (1998, pg. 2) faz-se necessario que “as crencas e valores culturais da organizagdo sejam
movimentados juntamente com 0s processos, em busca de uma congruéncia com os valores

externos”.

3 METODOLOGIA

O plano de pesquisa adotado foi um estudo qualitativo do tipo exploratério, que segundo
Richardson (1985) ¢ utilizado quando nao se tem informagao sobre o tema e se deseja conhecer
o fenomeno. Nessa pesquisa procurou-se fazer um estudo exploratério da Cultura
Organizacional e do Controle Gerencial de algumas empresas do ramo de agéncias de viagens
na cidade de Campo Grande, estado de Mato Grosso do Sul, logo a presente pesquisa requereu
uma metodologia que articulasse a teoria e pratica.

No campo das ciéncias sociais, onde este estudo estd inserido, ¢ comum a utilizagdo da
abordagem qualitativa de pesquisa, por se tratar de fendmenos complexos e subjetivos. Nesta
pesquisa, a observacdo da cultura organizacional da empresa requere o envolvimento com
pessoas tornando o lado humano da organizagdo parte fundamental do estudo e no ambito do
controle gerencial tem-se a necessidade de avaliar a importancia da utilizacdo de ferramentas
de gestdo para o proprietario/gestor, ou seja, sua percepgao sobre isso.

Em pesquisas qualitativas a ideia € selecionar propositalmente participantes, locais ou
documentos a serem analisados para ajudar o pesquisador a entender o problema e a questao de
pesquisa, diferente da pesquisa quantitativa que envolve amostragem aleatoria ou selegao de
grande numero de participantes ou locais (CRESWELL, 2010).

Foi utilizada a estratégia de pesquisa estudo de casos, que surge da necessidade de
entender fendmenos sociais complexos e permite que os investigadores foquem em um caso e
retenham uma perspectiva holistica do mundo real, como por exemplo o comportamento de
pequenos grupos (YIN, 2010). Este ¢ um método abrangente que envolve o planejamento, a
coleta e a andlise de dados, onde € possivel incluir tanto estudo de casos unicos quanto de
multiplos casos e pode ser utilizado tanto em pesquisas qualitativas quanto quantitativas (YIN,
2001). Nesta visdo a presente pesquisa seria entendida como estudo de multiplos casos, por se
tratar de mais de uma empresa analisada.

Conforme Angelo (2012), esta estratégia de pesquisa focaliza a compreensdo da

dinamica presente em determinado local, podendo-se utilizar uma combinagao de métodos de
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coleta de dados (arquivos, entrevistas, questiondrios, observagdes) resultando em multiplas
fontes de evidéncias. A autora cita ainda que esta ¢ uma abordagem muito utilizada na area do
turismo, “pois favorece a interpretagao de um foco especifico de analise”. (ANGELO, 2012
pg.172)

O tipo de entrevista escolhido baseou-se na necessidade de colher informagdes acerca
de eventos passados como a histéria das empresas, tratando-se assim de dados subjetivos e da
percep¢ao do entrevistado acerca de algumas questoes, por isso o tipo de entrevista adequado
foi entrevista semiestruturada. As entrevistas semiestruturadas sao organizadas com questdes
abertas e fechadas, através das quais o pesquisador pode abordar aspectos relevantes para suas
indagac¢des, agindo assim como protagonista da pesquisa, ele pode também enfatizar aspectos
ndo considerados nas questdes. (ANGELO, 2012)

A investigacdo acerca da Cultura Organizacional e do Controle Gerencial de uma
empresa € um processo complexo que demanda a interacdo com pessoas, pois quando se trata
de cultura entra-se em um ambito de informagdes sociais, que ndo estdo necessariamente
escritas ou contidas em algum manual. Neste caso o descobrimento destas caracteristicas se da
por meio de depoimentos das pessoas envolvidas na organizacdo, nesta pesquisa os dados foram
coletados através de entrevistas com os proprietarios/gestores das empresas pesquisadas.

Nesta pesquisa as entrevistas foram de forma presencial com apenas um entrevistado
em cada caso, utilizando um roteiro de entrevista semiestruturado e foi gravada com a
permissdo dos participantes, os quais assinaram o termo de consentimento livre e esclarecido.
A selegdo dos entrevistados que fizeram parte da pesquisa foi um passo muito importante para
o sucesso da investiga¢do, pois esta fase interfere na qualidade das informag¢des adquiridas e na
compreensdo do problema definido. Os critérios de escolha e a representatividade de cada
participante constitui o primeiro grande problema de pesquisa, apds essa fase os proximos
ajustes a serem elaborados dependem das questdes postuladas pelos sujeitos (ANGELO, 2012).

A pesquisa realizou-se na cidade de Campo Grande - MS em agéncias de turismo
cadastradas na ABAV-MS (Associacao Brasileira de Agéncias de viagens), a ABAV ¢ a maior
entidade representativa dos interesses das agéncias de viagens e atua oferecendo um suporte
especializado para as empresas associadas. A escolha das agéncias foi aleatdria, mas baseou-se
na diversidade de servicos que este setor pode oferecer, dessa forma foram escolhidas 3
agéncias: uma agéncia especializada no turismo receptivo na regido do pantanal e regides

proximas, outra especializada no turismo emissivo e outra que atua de forma mais ampla
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oferecendo tanto pacotes de viagens como possibilidade de franquia e cursos profissionalizantes
na area.

Para analise dos dados coletados nos empreendimentos foram consideradas as variaveis
que interferem na gestao dessas empresas. No ambito da Cultura Organizacional: Analisou-se
o teor e o processo de socializagdo de novos membros; as respostas a incidentes criticos da
historia da organizagao; as crengas, valores e convicgdes dos criadores ou portadores da cultura;
buscou-se explorar e analisar as observagdes e descobertas durante as entrevistas, com base nos
fundamentos teoricos de Fleury (1996). Na parte de Controle Gerencial, a analise do tipo de
controle existente se deu também através das respostas acerca do tipo de controle utilizado pelas
empresas embasado nas teorias explicativas do controle gerencial.

Além disso, recorreu-se a um software de andlise textual, o [ramuteq (Interface de R
pour les Analyses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires), para tratamento dos
dados. O Iramuteq, promove a facil compreensdo dos dados através da organizacao e
distribui¢@o do vocabuldrio de forma visualmente clara, como nos recursos que foram
utilizados nesta pesquisa: a nuvem de palavras, a analise de similitude e os dendrogramas
(Classificagdo Hierdrquica Descendente - CHD) que correlacionam as palavras formando um

esquema hierarquico de classes de palavras (CAMARGO; JUSTO,2013).

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

As informagdes sobre a fundagdo das empresas, tempo de mercado, estrutura da equipe,
escolha do campo de atuagdo bem como se h4 ou nao limites de atua¢do no setor servem de
resposta para identificagdo da cultura organizacional e do controle gerencial das mesmas,
conforme foi observado nos resultados obtidos. Segue abaixo quadro resumo sobre ano de

fundagdo e composicao das equipes das trés agéncias analisadas.

Quadro 1 - Informagdes sobre os participantes

Agéncia | Fundacio Composicio da Equipe
10: 1 proprietario; 2 gestores; 4 funcionarios e 3 prest. de servico
Al 1979 autdbnomos
A2 1992 5: 1 proprietario; 4 funcionarios
A3 2013 18: 1 proprietario; 4 gestores; 8 funcionarios e 5 franqueados

Fonte: Elaborado pelos autores

12



III Encontro Internacional de Gestao,
Desenvolvimento e Inovacao

10 a 13 de setembro de 2019 | Navirai - MS III EIGEDIN

As entrevistas realizadas com os proprietarios ocorreram em 04/2019 na sede das
empresas e foram gravadas com a autorizacao dos mesmos. Através das entrevistas foi possivel
identificar a historia das empresas no decorrer de suas existéncias, fase esta da pesquisa em que
¢ possivel verificar parte de como se da a cultura organizacional da empresa e através disso
analisar seus processos de controle gerencial. Apods a realizagdo das entrevistas, transcricao,
conferéncia e processamento das mesmas pelo software Iramuteq, tem-se a seguir a analise dos
resultados obtidos de acordo com o arcabouco tedrico apresentado no capitulo 2.

O primeiro output produzido pelo software Iramuteq com os dados coletados, com o
objetivo de facilitar a compreensdo dos dados para os leitores, ¢ a nuvem de palavras,
apresentada na figura 1 a seguir. A nuvem de palavras agrupa as palavras e as organiza em
funcao da frequéncia em que elas aparecem no texto, tornando as palavras chave graficamente
e visualmente mais faceis de identificar posicionando-as no centro da imagem e em maior

tamanho (CAMARGO; JUSTO, 2013).

Figura 1 - Nuvem de palavras dos comentarios extraidos das entrevistas
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Fonte: Dados da pesquisa processados com o uso do [ramuteq

O objetivo da nuvem de palavras € agrupar as palavras e destacar as utilizadas em maior
frequéncia, deixando-as visualmente maiores que as demais. As entrevistas das trés empresas

participantes foram processadas ao mesmo tempo pelo software, considerando se tratar de
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empresas do mesmo segmento que utilizam sistemas parecidos de gestdo. Observa-se na
imagem que algumas das palavras em destaque s&o: empresa, entender, pessoa trabalhar,
viagem, hoje, funcionario, informacéo.

Analisando os dados das entrevistas e as palavras destacadas na nuvem de palavras
verifica-se a importancia da empresa para estes gestores pois com a frequéncia das palavras
“empresa” e “pessoa” € possivel observar o foco do processo de trabalho. Nas entrevistas
verificou-se que os trés proprietarios estdo envolvidos na rotina das empresas, acompanhando
de perto. As palavras “trabalhar” e “informagdo” estdo no mesmo contexto, refletem que neste
ramo as empresas precisam de informagao sobre o mercado para operar. As palavras “querer”
e “ano” demonstram a comparagdo feita por um dos gestores sobre a histdria da agéncia e o
momento atual, nas perguntas no ambito de cultura organizacional, denotando orgulho sobre a
trajetéria da empresa e satisfacdo com o momento atual.

A palavra “ferramenta” também aparece com algum destaque e esta relacionada com o
artefato de Controle Gerencial utilizado pelas empresas, que possuem um software especifico
para a rea como ferramenta gerencial. Neste contexto 0s gestores esclarecem que possuem
total seguranca nesta forma de controle escolhida e afirmam que conseguem acompanhar bem
0s resultados das empresas.

A mesma palavra também foi utilizada no contexto da entrevista sobre o nivel de analise
Cultura Organizacional nas perguntas relacionadas a unidade organizacional, sobre integracdo
de novos membros. Como se observa no trecho a seguir retirado de uma entrevista, no processo
de integracdo e treinamento do novo membro € ensinado a ele 0s processos e sao apresentados
os artefatos de controle: “nas primeiras duas semanas sdo justamente de integracdo e de
preparacdo para ele executar as tarefas, entdo a gente prepara a parte técnica de ensinar
Sistemas, de ensinar a parte de mexer nos... nas ferramentas de trabalho, que tem, e a gente
vai desenvolvendo essas habilidades”. Nesse enfoque verifica-se na empresa a orientacdo para
as pessoas através do lider, conforme Robbins (2005) e dessa forma vai se moldando a cultura
organizacional da mesma.

O segundo output produzido pelo software Iramuteq com os dados coletados € a Analise

de similitude constante da figura 2, a seguir.
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Figura 2 - Analise de similitude das palavras das entrevistas
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Fonte: Dados da pesquisa processados com o uso do lramuteq

Diferente da nuvem de palavras, na Analise de Similitude as palavras aparecem
agrupadas em clusters de acordo com seu grau de aproximagio dentro do texto. E possivel
identificar na imagem diferentes clusters de cores variadas que sdo ligados por uma linha de
espessura diferente a cada vinculo. O objetivo do software com este tipo de analise é demonstrar
as palavras que apareceram em grande frequéncia na nuvem de palavras junto com seu grupo
de palavras afins, para que se verifique mais facilmente o contexto em que foram empregadas
facilitando a analise qualitativa. (VANNI, 2017)

Observa-se através da Andlise de similitude, no cluster no centro esquerdo, que as
palavras “sistema” e “ferramenta” em destaque referem-se ao software utilizado pelas empresas
para realizar o controle de seus processos operacionais, sendo nomeado pelos gestores de
“ferramenta” e que serve para o controle gerencial e financeiro destas empresas. Observa-se
entdo que este cluster envolve respostas referentes ao ambito de controle gerencial da pesquisa.
Nesse enfoque, atraves da teoria da contingéncia, observou-se nos dados informados pelos
gestores que as empresas com o passar dos anos foram se adaptando as exigéncias do mercado
e se modernizando quanto aos recursos tecnoldgicos para estar a frente no mercado. Como se

observa neste trecho retirado de uma entrevista: “a tecnologia estava comegando, nos fomos a
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primeira agéncia (talvez) aqui do estado a comprar um computador e fazer as coisas
computadorizadas”. E também neste trecho da entrevista da outra empresa: “até mesmo porque
tudo evoluiu né, e muitas coisas, por exemplo no financeiro a gente fazia num Excel, entendeu?
Era muito dificil assim”.

O fator contingencial que explica este comportamento de adaptacdo da organizacéao é o
fator Ambiente relacionado ao fator Tecnologia onde no caso trata-se de um ambiente dindmico
exigindo adaptacdo constante por parte da empresa em relacdo aos fatores tecnologicos. Em
decorréncia dessa adaptacdo tem-se o fator contingencial Estratégia, que no caso traduz a
estratégia de busca do desenvolvimento tecnol6gico para atender a necessidade de organizacao
dos processos da empresa em direcdo ao alcance dos objetivos. Observa-se melhor isso neste
trecho de uma das entrevistas: “o0 mercado, ha dificuldades, tem altos e baixos entédo vocé tem
que adaptar a empresa, vocé tem que adaptar o negocio”.

A linha espessa que passa pela palavra “empresa” faz vinculo com outras palavras de
outros clusters (quanto mais espessa a linha maior o vinculo), como o cluster da palavra
“financeiro” e “cliente” demonstrando que estas palavras ¢ seus respectivos clusters estdo de
alguma forma relacionadas. No trecho a seguir, coletado diretamente da entrevista, fica mais
claro este vinculo: “No6s temos um sistema que a gente controla tudo, desde a parte financeira
né, (...) quando vem um novo cliente para a empresa, a gente fica sabendo qual funcionario
que cadastrou, aquele novo cliente. ”

Dendrogramas sdo tipos especiais de arvore de agrupamentos de dados que constroi uma
hierarquia de grupos de dados, consiste em uma técnica que permite analisar os grupos de dados
em diferentes niveis, sendo que cada nivel dentro do dendrograma descreve um conjunto
diferente de agrupamentos (METZ; MONARD, 2009). Na figura 3 observa-se o Dendrograma

produzido através dos dados das entrevistas.
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Figura 3 - Dendrograma das palavras das entrevistas
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Fonte: Dados da pesquisa processados com o uso do Iramuteq

Observa-se através do dendrograma que as palavras contidas no cluster 1 estio em um
contexto mais distante do cluster 4 e mais proximas do cluster 2. Os clusters formados no
dendrograma refletem categorias de termos mais fortemente correlacionados e este resultado
retirado do sistema (output) reforga as observagdes possibilitadas pela analise de similitude.
Observa-se que o maior cluster, com 29,4% das ocorréncias, refere-se ao atendimento que a
empresa oferece ao cliente, que envolve a necessidade de informacao e a utilizagdo do sistema
gerencial, o qual abrange a maior parte de operacdes realizadas pela mesma.

O cluster 4 esta relacionado ao nivel de analise Cultura organizacional e faz parte das
respostas dos gestores no que diz respeito ao histdrico da organizagdo. Fleury (1996) salienta
que conhecer o historico da organizagdo e em qual contexto politico e econdmico se deu seu
momento de criagdo, propicia melhor compreensao de sua natureza, metas e objetivos. Através
das falas dos entrevistados pode-se observar que ao longo da trajetoria das empresas, enfrentou-

se grandes desafios estruturais em decorréncia da modernizagdo dos processos no ramo. Um
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deles relata que a empresa foi pioneira no uso de processos mais digitais, demonstrando assim
a postura agressiva da empresa no nivel dos artefatos, que conforme Schein (2009) esta
relacionado a estrutura e processos organizacionais visiveis.

A relacdo da postura inovadora da empresa frente aos desafios tecnoldgicos demonstra
a esséncia da cultura organizacional da mesma que preza pela inovagdo e assuncao de riscos,
conforme Robbins (2005). Dessa forma observa-se a influéncia dessa cultura nos processos de
controle, conforme pode-se verificar neste trecho retirado da entrevista: “em 88/89 ndo era toda
empresa que tinha computador e esse tipo de coisa, entdo a gente sempre prezou muito por
organizag¢do, no sentido de organizar processos, eu acredito que é o que vocé mais estd
buscando, mas isso veio de uma forma natural, talvez ndo veio de uma forma pensada’.
Observa-se que faz parte da cultura da empresa desde o inicio a op¢do pela organiza¢do dos

processos a fim de facilitar o controle e a gestdo, dessa forma verifica-se o fator contingencial

Cultura Organizacional interferindo na forma do Controle Gerencial da organizagao.

5 CONCLUSOES

Considerando estas defini¢des e observagdes, nota-se que a analise do Controle
gerencial e da Cultura Organizacional das entidades, se valendo de informagdes fornecidas
pelos sistemas gerenciais e pelo setor contabil e administrativo dessas entidades, ¢ de essencial
importancia para o entendimento da situagdo economico financeira e do desenvolvimento da
atividade nas empresas participantes da pesquisa.

Pode-se compreender que o modelo de gestdo da empresa, embasado na cultura
organizacional e criado de acordo com a experiéncia de seus fundadores e gestores, pode
interferir em seus resultados direcionando a mesma para o declinio ou progresso. Assim ¢
preciso a existéncia de um artefato de controle gerencial para mensura¢do dos resultados e
implantacdo de mudancas quando necessario, com este acompanhamento mais especifico a
empresa pode se colocar a frente de situagdes adversas direcionando suas acdes e reagdes para
um melhor resultado.

Este estudo pode contribuir também com os profissionais da area contabil através de
uma reflexdo acerca da influéncia da cultura organizacional nos processos escolhidos pela
empresa para desenvolver e monitorar suas atividades, pois pode-se melhorar a forma de

apresentacdo de uma obrigacéo ou processo para tornar-se mais inteligivel e aceitavel de acordo
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com a cultura da empresa. Espera-se que este estudo sirva de base para pesquisas futuras
envolvendo a cultura organizacional e o controle gerencial de outras empresas, como sugestao
de pesquisa tem-se as demais empresas pertencentes ao trade turistico, como hotéis e

restaurantes.
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